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RESUMO
O objetivo geral da pesquisa foi identificar quais são
os recursos que propiciam a transferência de conhe-
cimento entre os consultores de tecnologia da infor-
mação durante o desenvolvimento de sistemas
aplicativos em consultorias de tecnologia da infor-
mação localizadas em São Paulo. Para atingir o obje-
tivo, foi desenvolvido um instrumento de pesquisa
composto por 37 assertivas. A amostra da pesquisa
foi composta por estudantes do curso de Tecnologia
da Informação (TI), que trabalham em consultorias
de TI no desenvolvimento de softwares aplicativos.
Os questionários foram entregues pessoalmente, du-
rante o período de dois meses. Para a análise dos
dados, utilizou-se a análise fatorial exploratória, a qual
obteve quatro constructos, a saber: domínio pessoal,
transferência de conhecimento, comunidades de prá-
tica e aprendizagem em equipe.
Palavras-chave: Transferência do conhecimento.
Tecnologia da informação. Sistemas aplicativos. Aná-
lise fatorial.
ABSTRACT
The aim of this research was identify which are the
resources that help the knowledge transfer among
consultants of Technology Information during
systems development in IT Consulters in Sao Pau-
lo. For achieve this aim one research instrument with
37 assertive was developed. The research sample was
composed for students from Colleges Information
Technologies (IT) whom works in Information
Technology Enterprises developing software. The
questionnaires were delivered in person, during the
period of two months. For analyze the dates, was
used exploratory factor analysis that got four
constructors, namely: personal domain, knowledge
transfer, communities of practice and team learning.
Keywords: knowledge transfer. Information
technology. application systems. factor analysis.
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1 INTRODUÇÃO
O desenvolvimento do estudo foi
motivado pela necessidade de constante
atualização de conhecimento enfrentada
pelos profissionais de tecnologia da infor-
mação durante o desenvolvimento de siste-
mas aplicativos (BEERS, 2003; MOORI;
DOMENEK, 2007) e também pelo fato de
existirem poucos estudos quantitativos li-
gados à gestão do conhecimento nessa área.
Nota-se, portanto, uma grande lacuna a ser
explorada por futuros pesquisadores. Pelas
razões apresentadas, o estudo teve como
objetivo responder à seguinte questão: quais
os fatores que influenciam a transferência
de conhecimento profissional entre os con-
sultores de tecnologia da informação duran-
te o desenvolvimento de sistemas
aplicativos na cidade de São Paulo?
O presente artigo discorreu sobre o
modelo de gestão baseado no conhecimen-
to em sobre a importância do conhecimen-
to nas organizações centradas em tecnologia
e capital intensivo, como é o caso de
consultorias de tecnologia da informação.
Também tratou da criação do conhecimen-
to organizacional a partir das competências
dos funcionários. Outro ponto importante
abordado foram os recursos tecnológicos e
sociais utilizados para a transferência do co-
nhecimento entre os profissionais de
tecnologia da informação.
2 REFERENCIAL CONCEITUAL
SOBRE GESTÃO DO CONHECI-
MENTO
A gestão do conhecimento ganhou
destaque na década de 1990, devido à aber-
tura de mercado, que tornou o ambiente das
organizações altamente competitivo
(PAIVA, 2006; PICCHIAI et al., 2007). Para
Fleury e Oliveira Jr. (2001), o modelo emer-
giu das discussões fechadas entre pesqui-
sadores da área de Ciência e Tecnologia e
profissionais de Pesquisa e Desenvolvimen-
to (P&D). Entretanto, o modelo de Gestão
do Conhecimento não se limita a empresas
do setor de tecnologia, abrangendo também
empresas tradicionais de qualquer setor
(SVEIBY, 1998; PAIVA, 2006). No entanto,
a Gestão do Conhecimento não é nenhuma
novidade, pois mestres artesãos ensinavam
seus aprendizes desde a Idade Média
(FLEURY; OLIVEIRA JR., 2001).
A década de 1990 é vista como um
divisor de águas no Brasil, principalmente
pela transição ocorrida nessa época, que
passou de uma economia fechada para uma
economia mais aberta. O processo de
globalização dos mercados e desenvolvi-
mento tecnológico transformou o ambiente
das empresas em um ambiente de incerte-
zas, com consumidores cada vez mais exi-
gentes e também pela consequente ampli-
ação da oferta de produtos no mercado
(PAIVA, 2006).
O novo ambiente provocou, nas or-
ganizações, a necessidade de um novo mo-
delo de gestão, o que lhes permitiria se
readaptarem ao mercado, de forma a se man-
terem vivas em um ambiente de incertezas
(POPADIUK, 2009). Este fato também
motivou as empresas a buscarem inspiração
em abordagens cada vez mais flexíveis, tais
como o modelo sistêmico da organização,
que trata a empresa como parte de um sis-
tema do qual as pessoas fazem parte e do
qual cuidam para manter vivo (SENGE,
2004). A proposta do modelo sistêmico é
sentir o ambiente e adequar-se a ele por
meio de informações que devem fluir em
todas as direções, com o propósito de acele-
rar a tomada de decisões.
Este modelo mostra-se antagônico ao
modelo clássico de administração, que vi-
sava dividir os problemas, fazendo com que
as pessoas atuassem apenas em uma peque-
na parte do problema. O pensamento
sistêmico visa uma abordagem que contem-
ple o todo de forma holística. Senge (2004)
afirma que quando se desiste da ilusão de
dividir os problemas e o mundo em peque-
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nas partes, caminha-se para a organização
que aprende, na qual as pessoas expandem
continuamente sua capacidade de criar re-
sultados.
São as organizações inovadoras que,
segundo Terra (2001), têm relação direta
com o crescimento da importância do apren-
dizado, conhecimento e criatividade para a
competitividade das empresas.
A gestão do conhecimento é defini-
da por Burowitz e Willians (2002) como um
processo pelo qual a organização gera rique-
za a partir do seu conhecimento intelectu-
al, ou seja, das competências dos funcioná-
rios e da organização. Fleury e Fleury (2001)
definem as competências dos funcionários
como uma inteligência prática que eles de-
têm de situações que se apoiam nos conhe-
cimentos adquiridos e os transformam.
A utilização de gestão do conheci-
mento tem o propósito de reduzir, princi-
palmente, a incerteza e direcionar a empre-
sa através de mais de uma dimensão
(EDVINSSON, 2003).
Este modelo de gestão representa,
para as empresas, o desafio de criar e
gerenciar o conhecimento como recurso es-
tratégico para a obtenção de vantagem com-
petitiva, visto que enfatiza a importância de
competências, tecnologias e habilidades téc-
nicas. Ao mesmo tempo, também reconhe-
ce o capital humano como um diferencial
competitivo que deve ser equipado com
capacidades estratégicas para explorar acu-
mular, compartilhar e gerar novos conheci-
mentos de forma contínua num processo
dinâmico, flexível, mas mantendo uma base
sólida e eficiente de gestão estratégica.
A importância da conversão do co-
nhecimento reside no fato de transformar-
se no que Porter (1986) chamou de vanta-
gem competitiva, pois permite à empresa
diferenciar-se de seus concorrentes por meio
de produtos e serviços difíceis de imitar. A
este aspecto Prahalad e Ramaswamy (2004)
chamaram de competência essencial. Defi-
nida por estes mesmos autores como habili-
dades exclusivas que transcendem as uni-
dades de negócios, são difíceis de serem
imitadas pelos concorrentes e são percebi-
das pelos clientes como fatores de criação
de valor.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a es-
tratégia organizacional consiste em encon-
trar meios para incentivar a transformação
contínua do conhecimento, seja do tácito
para o explícito, seja do explícito para o tá-
cito, e estes em conhecimento
organizacional. Assim, Nonaka e Takeuchi
(1997) propõem um modelo de gestão que
possui duas dimensões do conhecimento: a
ontológica e a epistemológica, cujo núcleo
da teoria está nos quatro modos de conver-
são do conhecimento, que são criados a par-
tir da interação entre o conhecimento tácito
e o explícito.
A dimensão ontológica dá a ideia de
que o conhecimento é criado a partir do in-
divíduo e daí disseminado pelos grupos, e
depois para fora da organização; portanto
uma organização não pode criar conheci-
mento sem indivíduos. A dimensão
epistemológica baseia-se na distinção entre
conhecimento tácito e explícito, sendo ex-
plícito o conhecimento que pode ser facil-
mente articulado e transmitido, e o tácito,
pessoal, específico ao contexto, de difícil
articulação.
O modelo proposto pelos autores
está ancorado no pressuposto de que o co-
nhecimento humano é criado e expandido
por intermédio da interação social entre o
conhecimento tácito e o explícito, que
Nonaka e Takeuchi (1997) chamam de mo-
delo de conversão do conhecimento, e ba-
seia-se em quatro modos de conversão:
a) Socialização (do conhecimento
tácito para o conhecimento táci-
to): é um processo de
compartilhamento de experiênci-
as e, a partir daí, de criação do co-
nhecimento tácito, como modelos
mentais ou habilidades técnicas
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compartilhadas;
b) Externalização (do conhecimen-
to tácito para o conhecimento ex-
plícito): é um processo de articu-
lação do conhecimento tácito em
conceitos explícitos;
c) Combinação (do conhecimento
explícito para o conhecimento
explícito): é um processo de sis-
tematização de conceitos em um
sistema de conhecimento. Este
modo de conversão do conheci-
mento envolve a combinação de
conjuntos diferentes de conheci-
mento explícito. Os indivíduos
trocam e combinam conhecimen-
to por meios como documentos,
reuniões, conversas ao telefone ou
redes de comunicação
computadorizadas;
d) Internalização (do conhecimen-
to explícito para o conhecimento
tácito): é um processo de incorpo-
ração do conhecimento explícito
no conhecimento tácito. É intima-
mente relacionado ao aprender
fazendo.
Segundo os autores, a criação do co-
nhecimento organizacional ocorre por meio
da interação contínua e dinâmica entre o
conhecimento tácito e o explícito que co-
meça no nível individual e vai subindo,
ampliando comunidades de interação que
cruzam fronteiras entre seções, departamen-
tos, divisões e organizações, promovendo a
aprendizagem organizacional.
Peter Senge (2004) defende que as
organizações que aprendem se baseiam em
cinco disciplinas que apesar de serem de-
senvolvidas em separado estão convergin-
do, porque cada uma delas será essencial
para o sucesso das outras. Cada disciplina
proporciona uma dimensão vital na constru-
ção das organizações que realmente têm a
capacidade de aprender. São elas:
a) Pensamento sistêmico: como
exemplo de sistema, pode-se ci-
tar a tempestade, que fornece si-
nais, tais como o céu escurecer e
a folhas girarem no chão, mas
sabe-se que, depois da tempesta-
de, a água da chuva alimentará os
lençóis-d’água, a quilômetros de
distância, e pela manhã o céu es-
tará claro outra vez. Estes even-
tos estão todos distantes no tem-
po e no espaço, porém estão
conectados a um padrão. Só se
pode entender o sistema de uma
tempestade contemplando o todo,
não uma parte individual do pa-
drão (SENGE, 2004). As empre-
sas e os seres humanos também
são sistemas, ou seja, estão
conectados por fios invisíveis de
ações inter-relacionadas que, mui-
tas vezes, levam anos para mani-
festarem seus efeitos umas sobre
as outras;
b) Domínio pessoal: a palavra do-
mínio pode sugerir controle sobre
as pessoas ou sobre as coisas, mas
pode significar também um nível
especial de proficiência. As pes-
soas com um alto nível de domí-
nio pessoal conseguem realizar
mais rapidamente aquilo que é
mais importante para elas. Fazem
isto se comprometendo com seu
próprio aprendizado ao longo da
vida (SENGE, 2004). Surpreen-
dentemente, porém, poucas orga-
nizações estimulam o crescimen-
to de seus funcionários, o que re-
presenta desperdício de recursos.
Aproveita-se muito pouco de sua
energia e quase nada de seu espí-
rito (SENGE, 2004);
c) Modelos mentais: são pressupos-
tos profundamente arraigados,
generalizações ou mesmo ima-
gens que influenciam a forma de
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ver o mundo e de agir. Na maio-
ria das vezes, o indivíduo não tem
consciência do modelo mental ou
de seus efeitos sobre o comporta-
mento individual. O trabalho com
modelos mentais começa por vi-
rar o espelho para dentro;
aprendende-se a desenterrar as
imagens internas do mundo, levá-
las à superfície e mantê-las sob
rigorosa análise (SENGE, 2004).
Eles incluem também as conver-
sas ricas em aprendizado que
equilibrem indagação e argumen-
tação, em que as pessoas expo-
nham de forma eficaz seus própri-
os pensamentos e estejam aber-
tas à influência dos outros;
d) Construção de uma visão com-
partilhada: as lideranças inspi-
ram as organizações a terem capa-
cidade de imagem compartilhada
do futuro que buscam criar
(SENGE, 2004). É difícil pensar
em uma organização que tenha
mantido uma posição de grande-
za na ausência de metas, valores
e missões profundamente com-
partilhadas na organização. Quan-
do existe uma visão verdadeira-
mente compartilhada, as pessoas
dão tudo de si em aprender e
melhorar, não porque sejam obri-
gadas, mas porque querem. Mui-
tos líderes, porém, têm visões pes-
soais que nunca se traduzem nas
visões compartilhadas que impul-
sionam uma organização. Muitas
vezes, a visão compartilhada de
uma empresa gira em torno do
carisma de um líder ou de uma
crise, que estimulam temporaria-
mente todos (SENGE, 2004). A
prática da visão compartilhada
envolve habilidades de descobrir
imagens do futuro que estimulem
o compromisso genuíno e o
envolvimento em lugar da mera
aceitação;
e) Aprendizagem em equipe: as
equipes realmente estão apren-
dendo, não só produzem resulta-
dos extraordinários como também
os seus integrantes crescem com
maior rapidez do que ocorreria de
outra forma (SENGE, 2004). A
aprendizagem em equipes é vital,
pois estas, e não os indivíduos, são
a unidade de aprendizagem fun-
damental nas organizações moder-
nas. Esse é um ponto crucial: se
as equipes não tiverem capacida-
de de aprender, a organização não
a terá (SENGE, 2004).
Para que a aprendizagem
organizacional aconteça, é fundamental
exercitar as cinco disciplinas de forma con-
tínua. O pensamento sistêmico é a quinta
disciplina por atuar de forma integrante com
as demais. Sem o pensamento sistêmico não
há motivação para analisar as inter-relações
entre as disciplinas. Ampliando cada uma
das outras disciplinas, o pensamento
sistêmico lembra que a soma das partes pode
exceder o todo (SENGE, 2004).
No modelo de gestão baseado no
conhecimento, é possível ver as organiza-
ções como sistemas de aprendizagem. O
indivíduo se torna o foco das atenções dos
dirigentes organizacionais que, numa visão
estratégica, mantém a atenção voltada para
os ativos do conhecimento e visam à
maximização de valor para a organização,
clientes e outros. Essas organizações inves-
tem para que as pessoas compartilhem seus
conhecimentos não apenas pessoalmente,
mas também por meio de videoconferência,
telefone, etc., com o objetivo de formar gru-
pos de discussão (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998). Uma forma de aprendiza-
gem ocorre por meio da transferência de
conhecimento.
Conforme modelo proposto por
Nonaka e Takeuchi (1997), a transferência
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de conhecimento ocorre por meio de estru-
turas sociais. Esta transferência promove a
capacitação do indivíduo e a aprendizagem
organizacional, e pode ocorrer de maneira
formal ou informal. No caso das estruturas
sociais formais, as competências são estra-
tegicamente estabelecidas dentro da orga-
nização, tais como: investimentos em pro-
gramas de treinamentos e desenvolvimen-
to das competências organizacionais, inves-
timentos em recursos tecnológicos, entre
outros recursos que possam propiciar a dis-
seminação do conhecimento para formação
de novas competências que possam ser uti-
lizadas como recurso estratégico para agre-
gar valor para o cliente. Outro tipo de estru-
tura formal são as parcerias, alianças exter-
nas realizadas por meio de contratos de
P&D, desenvolvimento de produtos com
clientes, parceiros etc.
As estruturas sociais informais de
transferência de conhecimento fundamen-
tam-se, normalmente, nos relacionamentos
formados por grupos de pessoas a partir de
interesses comuns, tais como as comunida-
des de práticas que são utilizadas estrategi-
camente pelos profissionais de TI na busca
de novos conhecimentos. As comunidades
de prática podem ser virtuais, utilizando-se
a internet e suas ferramentas para troca de
conhecimentos ou podem se formar em es-
paços físicos de convivência dentro ou fora
da organização (PICCHIAI et al., 2007). No
caso dos profissionais de TI, as estruturas
sociais formais de desenvolvimento e trans-
ferência de conhecimento são a participa-
ção em cursos ministrados pelas próprias
empresas, que fornecem as tecnologias para
as consultorias, leituras de livros relaciona-
dos à área, pesquisa na internet em sites das
empresas fornecedoras de tecnologia, como
Oracle entre outras. Já as estruturas infor-
mais identificam-se nas comunidades de
prática, um dos recursos utilizados pelos
profissionais de TI para transferência do
conhecimento. Essas comunidades de prá-
tica funcionam como mecanismo de desen-
volvimento de novas competências que,
segundo Beers (2003), têm um papel fun-
damental neste processo de aprendizagem
organizacional devido ao conhecimento que
circula em suas fronteiras para promover o
conhecimento organizacional, por meio da
troca de conhecimentos e experiências. Elas
podem surgir tanto nos espaços físicos de
convivência das empresas, quanto virtual-
mente, por meio de fóruns de discussão,
portais corporativos, orkut, e-mail, MSN,
Skype, e tem característica informal.
3 MATERIAIS E MÉTODOS
Este artigo resulta de uma pesquisa
descritiva, que utilizou análise quantitativa
dos dados obtidos por meio de questioná-
rio, composto de 37 assertivas, utilizando a
escala Likert de sete pontos. A escala Likert
de sete pontos foi escolhida por possuir uma
elaboração simples e permitir uma melhor
variabilidade dos dados (GIL, 2000;
RICHARDSON et al., 1999). O questioná-
rio foi elaborado com base no referencial
teórico e também por meio de entrevista de
aprofundamento com um profissional da
área de tecnologia. A validação do questio-
nário foi enviada a cinco profissionais da área
de tecnologia da informação, que criticaram
as assertivas e forneceram o embasamento
necessário. Após a validação, os questioná-
rios foram aplicados a uma amostra de 500
profissionais de TI. O universo da pesquisa
de campo foram estudantes de curso de
Tecnologia da Informação da Faculdade de
Informática e Administração Paulista
(FIAP) e da Universidade Nove de Julho
(UNINOVE), que trabalham em
consultorias de Tecnologia da Informação
no desenvolvimento de softwares
aplicativos. Os questionários foram entre-
gues pessoalmente em sala de aula, duran-
te o período de dois meses, em outubro e
novembro de 2008. Destes questionários,
retornaram 200, dos quais 164 foram consi-
derados válidos para fins de análise, ou seja,
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profissionais de tecnologia da informação
que trabalham em consultorias. Para efetu-
ar a análise dos dados, foi realizada uma aná-
lise fatorial exploratória, método estatístico
multivariado que trata os dados
quantitativamente e pode identificar a es-
trutura de relações entre variáveis ou
respondentes examinando as correlações
entre as variáveis (HAIR et al., 2005).
4 ANÁLISE DOS RESULTADOS
No sentido de validar a análise
fatorial, foram realizados os testes KMO e
de esfericidade de Bartlett, procedimentos
estatísticos que permitem aferir a qualida-
de das correlações entre as variáveis e a va-
lidação da análise fatorial para análise da
amostra. Segundo Pestana e Gageiro (2005),
o KMO permite aferir a qualidade das cor-
relações, que variam de zero a um entre as
variáveis, de forma a prosseguir com a aná-
lise fatorial.
O KMO obtido foi de 0,819, consi-
derado bom para fins de análise fatorial,
demonstrado que existe uma boa consistên-
cia interna. O teste de Bartleltt obteve ín-
dice de confiabilidade menor que 0,001,
indicando existência de correlação entre as
variáveis. Prosseguindo com a análise, os
dados foram analisados pela Medida de
Adequação da Amostra (MSA), que, segun-
do Hair et al. (2005), permite avaliar o quão
adequada é a aplicação da análise fatorial,
sendo que valores acima de 0,50 para a ma-
triz toda ou para uma variável individual
indicam tal adequação. A tabela 1 contém
as assertivas do questionário e as respecti-
vas medidas de adequação da amostra. Con-
forme a Tabela mas, das 37 variáveis, duas
não apresentaram o grau mínimo de corre-
lação (0,50) necessário para a análise, por-
tanto, foram extraídas do modelo. Dados os
resultados dos testes como adequados à aná-
lise fatorial, o método escolhido para rota-
ção dos fatores foi o Varimax, que possui um
sistema que faz o agrupamento das variá-
veis por similaridade dos coeficientes de
correlação positivas maiores. Isso significa
que as variáveis contêm medidas de proxi-
midades entre cada um dos respondentes,
ou seja, as notas atribuídas a estas questões
são próximas.
Tabela 1 – Medidas de adequação da amos-
tra
1 - O trabalho que desenvolvo é completamente previsível e, portanto, pode ser colocado em práticas escritas.
0,444 ................................................................................................................................................................................
2 - Os gestores sempre me incentivam e valorizam que eu faça novos cursos, mesmo que não na área de tecnologia.
0,866 ................................................................................................................................................................................
3 - Todo profissional mais qualificado sempre será bem aceito para assumir a liderança de um projeto. ....... 0,631
4 - Os profissionais são apenas lembrados quando algo sai errado. .................................................................... 0,509
5 - Os profissionais aceitam tranquilamente a ideia de um outro profissional assumir a liderança de um determinado
projeto. ................................................................................................................................................................... 0,559
6 - O material de apoio disponibilizado pelo professor na internet não resolve os problemas de aprendizagem dos
alunos. .................................................................................................................................................................... 0,465
7 - A empresa incentiva os funcionários a compartilharem conhecimentos. ..................................................... 0,875
8 - Os gestores da organização sempre cobram dos profissionais a atualização de seus telefones de contato e e-
mails em planilhas ou bancos de dados da empresa com intuito de que outros profissionais da organização possam
encontrá-los em caso de dúvidas. ......................................................................................................................... 0,769
9 - As metas e objetivos da organização são bem definidos e claros. ................................................................. 0,844
10 - Quando consigo resolver um problema técnico ou dúvida sempre procuro documentar este procedimento em
bancos de dados ou documentos. ......................................................................................................................... 0,773
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11 - Tenho a percepção de que existe na organização uma forte relação de confiança entre os funcionários, que
torna o trabalho em equipe possível. ................................................................................................................... 0,833
12 - A empresa vê com bons olhos o fato de eu consultar ou ser consultado pela minha rede de amigos quando
surgem dúvidas técnicas. ...................................................................................................................................... 0,845
13 - A empresa fornece condições para que os funcionários trabalhem remotamente. .................................... 0,713
14 - A organização é confusa e, às vezes, beira o caos. ........................................................................................ 0,824
15 - Os gestores estão sempre atentos às competências dos funcionários para lhes atribuir tarefas. ............... 0,663
16 - A empresa permite e incentiva que os funcionários participem de fóruns de discussão por entender que isto
melhora a capacidade técnica. .............................................................................................................................. 0,866
17 - Os profissionais são recompensados pela organização por trabalhos bem feitos. ....................................... 0,768
18 - Os empregados têm a percepção de possuir autonomia para desempenharem suas tarefas e tomar decisões
importantes. ........................................................................................................................................................... 0,800
19 - Os gestores da organização valorizam atitudes de amizade entre os profissionais, o que faz com que os
profissionais confiem uns nos outros. ................................................................................................................... 0,887
20 - Os gestores da organização estão sempre atentos aos interesses dos funcionários para lhes atribuir tarefas.
0,728 ................................................................................................................................................................................
21 - Minha percepção é de que os gestores acham o meu trabalho importante para a organização. ................ 0,764
22 - Todas às vezes que tenho um problema técnico procuro conversar com outros membros da equipe para tentar
encontrar uma solução. .......................................................................................................................................... 0,753
23 - A empresa impõe muitas regras, normas e diretrizes práticas que tiram a liberdade dos empregados
desenvolverem a criatividade. .............................................................................................................................. 0,596
24 - A empresa estimula e valoriza manter grupos de amigos para compartilhar conhecimentos e interesses a
respeito de tecnologias ou outros assuntos. ......................................................................................................... 0,901
25 - Os profissionais são reconhecidos pela organização por trabalhos bem feitos. .......................................... 0,870
26 - Sou incentivado o tempo inteiro pela organização para buscar novos conhecimentos. ............................. 0,889
27 - Os gestores valorizam a opinião dos profissionais durante o processo de tomada de decisão. .................. 0,866
28 - Os funcionários confiam uns nos outros e sentem-se à vontade em compartilhar conhecimentos e experiências.
0,867 ................................................................................................................................................................................
29 - Os funcionários têm a percepção de que a organização possui um ambiente descontraído que valoriza a
integração e a interação entre os funcionários. .................................................................................................... 0,857
30 - A empresa valoriza e possui espaços de convivência (cafés, lanchonetes etc.) para os profissionais. ....... 0,736
31 - A organização permite e fornece ferramentas de comunicação aos funcionários (tais como Netmeeting, Skype,
e-mail e outras) por entender que isto melhora o desempenho deles. .............................................................. 0,820
32 - Sempre sou cobrado pelos meus superiores a documentar as soluções que foram utilizadas nas resoluções de
problemas técnicos ou de desenvolvimento de softwares. ................................................................................. 0,759
33 - Para compor equipes, os gestores sempre avaliam as competências técnicas e os interesses dos profissionais.
0,888 ................................................................................................................................................................................
34 - O trabalho que desenvolvo é imprevisível e por esta razão sempre preciso contar a experiência dos meus
colegas de equipe caso surjam dúvidas técnicas. ................................................................................................ 0,633
35 - Os profissionais sempre estão prontos para assumir a liderança de um projeto. ........................................ 0,882
37 - A empresa funciona como um amontoado de departamentos. ................................................................... 0,662
38 - Sempre procuro compartilhar as minhas experiências e conhecimentos adquiridos com os membros da equipe.
0,694 ................................................................................................................................................................................
Fonte: Dados da pesquisa de campo processados pelo SPSS
SOCIAIS E HUMANAS, SANTA MARIA,  v. 24, n. 01, jan/jun 2011, p. 56-69
DJAIR PICCHIAI , PAULO SÉRGIO GONÇALVES DE OLIVEIRA , ANDRÉ LUIZ HELLENO
 E MEIRE DOS SANTOS LOPES
64
As variáveis eliminadas foram à vari-
ável um (1), com um grau de intercorrelação
de 0, 444 e a seis (6), com grau de
intercorrelação de 0, 465. As demais apre-
sentaram valores acima de 0,50, o que indi-
ca que estão mais adequadas para a aplica-
ção da análise fatorial e, portanto, foram
mantidas.
O agrupamento das variáveis formou
11 fatores/constructos, que permitiram iden-
tificar as formas de transferências de conhe-
cimentos, assim como tornou visível os prin-
cipais recursos utilizados por estes profissi-
onais no processo de transferência. No en-
tanto, visando identificar o quanto os
constructos estão explicados no modelo,
estes foram submetidos à análise da
variância total explicada. Os constructos for-
mados pelo agrupamento das variáveis inter-
relacionadas tiveram sua variância explicada
em 64%, e esse percentual indica que os
dados devem ser mantidos para análise pos-
terior. Para chegar ao resultado, o modelo
sofreu 26 rotações ortogonais, sendo a
variância explicada pelos 11 constructos de
64%. As variâncias de cada constructo estão
demonstradas na tabela 2.
restantes foram submetidos ao teste de
confiabilidade sugerido por Hair et al.
(2005), o Alpha de Cronbach. Após a apli-
cação do teste de confiabilidade, quatro fa-
tores foram considerados por apresentarem
valores acima de 0,60, considerado
admissível segundo Pestana e Gageiro
(2005). A tabela 3 demonstra os valores de
Alpha de Cronbach para cada fator.
Tabela 3 – Alpha de Cronbach para todos
os fatores
Variância Total Explicada por fator
Componentes
Eigenvalues
Inicial
Total
% de
Variância
%
Cumulativo
1 7,97 22,77 22,77
2 2,27 6,48 29,25
3 1,91 5,47 34,72
4 1,57 4,47 39,20
5 1,47 4,19 43,39
6 1,37 3,91 47,29
7 1,36 3,87 51,17
8 1,33 3,79 54,96
9 1,09 3,11 58,07
10 1,06 3,03 61,10
11 1,01 2,89 63,99
Fonte: Dados da pesquisa de campo processados pelo
SPSS.
O 11º constructo foi eliminado devi-
do ao fato de ser composto por apenas uma
variável isolada. De modo a se testar a
confiabilidade do modelo, os constructos
Tabela 2 – Variância Total Explicada para
cada fator
Fator
Alpha de
Cronbach
Qtd
Variáveis
1 0,766 5
2 0,663 4
3 0,732 5
4 0,606 4
5 0,575 3
6 0,051 5
7 0,452 2
8 0,493 2
9 0,551 2
10 -0,236 2
Fonte: Dados da pesquisa de campo processados pelo
SPSS
 O coeficiente é influenciado pelo
percentual de correlação entre as variáveis
e indica a consistência interna do fator, por-
tanto, conforme tabela 4, foi considerado,
para fins de análise final, apenas os fatores
que apresentaram coeficiente acima de 0,6.
Os fatores foram interpretados e nomeados
conforme estudo bibliográfico desenvolvi-
do neste trabalho e consideradas as simila-
ridades das variáveis que compõem cada
fator.
Fator 1: Domínio Pessoal: nome-
ado desta forma pelas similaridades existen-
tes entre as cinco variáveis que compõem
esse fator. O domínio pessoal está relacio-
nado a um nível especial de proficiência
demonstrando comprometimento com seu
próprio aprendizado, mas também são esti-
muladas pela empresa a crescer. É uma rea-
lidade totalmente presente no caso dos pro-
fissionais de TI, pois necessitam buscar
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Matriz de Componentes Rotacionados
Constructos
1 2 3 4
25 - Os profissionais são reconhecidos pela organização por trabalhos bem
feitos. 0,743483
2 - Os gestores sempre me incentivam e valorizam que eu faça nov os cursos
mesmo que não na área de tecnologia. 0,678746
26 - Sou incentivado o tempo inteiro pela organização para buscar novos
conhecimentos. 0,637308
17 - Os profissionais são recompensados pela organização por trabalhos bem
feitos. 0,523416 0,4315
16 - A empresa permite e incentiva que os funcionários participem de fóruns
de discussão por entender que isto melhora a capacidade técnica. 0,522807 0,4005
22 - Todas as vezes que tenho um problema técni co procuro conversar com
outros membros da equipe para tentar encontrar uma solução. 0,7476
28 - Os funcionários confiam uns nos outros e sentem -se à vontade em
compartilhar conhecimentos e experiências. 0,5338
19 - Os gestores da organização valorizam atitudes de amizade entre os
profissionais, o que faz com que os profissionais confiem uns nos outros. 0,4505 0,4134
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33 - Para compor equipes, os gestores sempre avaliam as competências
técnicas e os interesses dos profissionais. 0,393976 0,4221
31 - A organização permite e fornece ferramentas de comunicação aos
funcionários (tais com Netmeeting, Skype, e-mail e outros) por entender
que isto melhore o desempenho deles. 0,6921
29 - Os funcionários têm a percepção de que a organização possui um
ambiente descontraído que valoriza a integração e a interação entre os
funcionários. 0,429 0,544
24 - A empresa estimula e valoriza manter grupos de amigos para
compartilhar conhecimentos e interesses a respei to de tecnologias ou outros
assuntos. 0,474 0,524
27 - Os gestores valorizam a opinião dos profissionais durante o processo de
tomada de decisão. 0,396 0,440
C
o
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a
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e
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d
e
P
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21 - Minha percepção é de que os gestores acham o meu trabalho importante
para a organização. 0,410
5 - Os profissionais aceitam tranquilamente a ideia de um outro profissional
assumir a liderança de um determinado projeto. 0,749
18 - Os empregados têm a percepção de possuir autonomia para
desempenharem suas tarefas e tomar decisões importantes. 0,582
12 - A empresa vê com bons olhos o fato de eu consultar ou ser consultado
pela minha rede de amigos quando surgem dúvidas técnicas. 0,464A
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11 - Tenho a percepção de que existe , na organização , uma forte relação de
confiança entre os funcionários, que torna o trabalho em equipe possível. 0,401 0,462
Tabela 4 - Matriz de componentes rotacionados, constructos e fatores
Fonte: Dados da pesquisa de campo processados pelo SPSS
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novos conhecimentos durante o processo de
desenvolvimento de softwares aplicativos e
pelo fato de precisarem aprender a
tecnologia na qual o projeto será desenvol-
vido durante o ciclo de desenvolvimento do
projeto. Este fato exige dos profissionais um
alto grau de proficiência e de comprometi-
mento com seu próprio aprendizado, prin-
cipalmente pelo fato de precisarem adqui-
rir novos conhecimentos, muitas vezes em
outras áreas que não de domínio do profis-
sional, relacionadas à área para a qual o
software está sendo desenvolvido.
Fator 2: Transferência do conhe-
cimento: o fator foi nomeado desta forma
por estar ligado à teoria de transferência do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1995), que destaca os tipos de conhecimen-
tos tácito e explícito, assim como a impor-
tância da conversão desses conhecimentos
para o desenvolvimento de novos conheci-
mentos. Os profissionais que trabalham com
tecnologia da informação, de acordo com as
variáveis que compõem este constructo, tro-
cam informações como forma de atualiza-
ção de seus conhecimentos por meio da
interação social, cuja aprendizagem ocorre
via socialização, combinação, internalização
e externalização. Essa prática propicia um
processo contínuo de transferência de co-
nhecimento, no qual as pessoas desenvol-
vem sua capacidade individual, transferem
para a organização seu aprendizado, dando-
lhes condições para enfrentar novos desafi-
os (DUTRA, 2001). Por outro lado, para as
organizações, essa transferência pode ter um
caráter estratégico, se o conhecimento for
transferido e desenvolvido internamente na
empresa como forma de agregar valor à or-
ganização.
O caráter estratégico do conhecimen-
to está relacionado às ações da empresa, em
busca de codificar esse conhecimento e
simplificá-lo para torná-lo acessível a toda a
organização, promovendo a aprendizagem
organizacional, transformando o conheci-
mento em uma linguagem comum e, até
mesmo, criando uma vantagem competiti-
va, se este se tornar uma competência es-
sencial para o seu posicionamento estraté-
gico. A aprendizagem em nível
organizacional permite à empresa construir
a sua memória, ou seja, os conhecimentos
armazenados podem ser recuperados sem-
pre que necessário. Este é o caso das
consultorias de TI, cuja construção da me-
mória organizacional acontece por meio da
codificação do conhecimento, que é estoca-
do em banco de dados e convertidos em
documentos que, posteriormente, servirão
para apoiar o desenvolvimento de projetos,
são transformados em modelos de represen-
tação de como o sistema irá funcionar, aná-
lises técnicas e documentos funcionais.
Os mecanismos de conversão do co-
nhecimento, por sua vez, ocorrem durante
todo o processo de desenvolvimento do sis-
tema, pois existe uma troca de conhecimen-
to tácito, ou seja, conversão de tácito para
tácito durante as reuniões entre os analistas
de negócios e os clientes da organização. Em
um segundo momento, ocorre a conversão
do conhecimento tácito para explícito, quan-
do estes profissionais geram o documento
funcional, que possui uma linguagem de
negócios e explica como o processo ocorre
dentro da organização sem se preocupar com
a linguagem de programação que será utili-
zada, e quais tecnologias serão necessárias
para atender às necessidades dos sistemas.
Aqui ocorre a externalização do conheci-
mento. Essa conversão do conhecimento
tácito para explícito gera os documentos que
um arquiteto de sistemas ou analista de sis-
temas irá ler e verificar quais as tecnologias
serão necessárias para atender às necessida-
des do projeto, quais serão os profissionais
requeridos para desenvolver o projeto e
como o sistema será configurado.
Neste estágio, é gerado o documen-
to de arquitetura, retratando, assim, a con-
versão do conhecimento explícito para ex-
plícito, mais uma vez retratando o modelo
de conversão de combinação. Após esta fase
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o analista de sistemas elabora um documen-
to que explica como os programas serão es-
critos e quais serão acionados quando o usu-
ário clicar um determinado botão, mais uma
vez ocorrendo a conversão do conhecimen-
to explícito para explícito. Em seguida o
analista de sistemas se reúne com os pro-
gramadores e distribui os documentos do
sistema para que estes leiam e entendam o
que precisa ser desenvolvido para atender
às necessidades apontadas, ocorrendo, en-
tão, uma conversão do conhecimento explí-
cito para o tácito, ou seja, a internalização
do conhecimento.
O modelo proposto por Nonaka e
Takeuchi (1995), segundo a pesquisa reali-
zada, retrata a forma como o conhecimento
é criado nas consultorias de TI, propician-
do a construção da memória organizacional
dessas empresas, que conta com ferramen-
tas de banco de dados e documentos que
ficam estocados e podem ser recuperados a
qualquer momento pela empresa e também
pela interação entre os profissionais envol-
vidos nos projetos de sistemas e por meio
de indivíduos externos a estes projetos.
Fator 3: Comunidades de práti-
ca: o fator foi nomeado comunidades de
prática devido ao fato de ser um dos recur-
sos sociais utilizados pelos profissionais de
TI na troca de informações. Esse recurso
permite a troca de experiência entre as pes-
soas, permitindo que estas aprendam umas
com as outras, compartilhando seus conhe-
cimentos (PICCHIAI et al., 2007). Além de
promover a disseminação das melhores prá-
ticas, desenvolvem habilidades dos colabo-
radores e, consequentemente, contribui
para capacitação individual. Essas comuni-
dades de prática são formadas, principal-
mente, por outros profissionais de
tecnologia da informação, geralmente co-
nhecidos dos profissionais participantes de
algum projeto e podem ou não trabalhar na
mesma organização.
Dentro da organização, normalmen-
te, são utilizados espaços físicos, como a sala
do café, lanchonetes ou restaurantes, no
entanto, como também o telefone e, princi-
palmente, a internet. Na internet, os pro-
fissionais podem utilizar fóruns de discus-
são das empresas que desenvolvem os pro-
dutos utilizados no projeto, assim como fer-
ramentas de discussão, como o Google talk,
MSN e outros recursos que permitem aos
profissionais discutirem em tempo real por
meio de vídeo, teclado ou voz.
A comunidade de prática permite aos
profissionais trocar informações para dirimir
dúvidas, resolver problemas, encontrar so-
luções e acelerar o desenvolvimento de
softwares, pode ser um recurso estratégico
tanto para a empresa que fornece as ferra-
mentas de comunicação necessárias, ou seja,
os recursos de TI (Skype, e-mail, msn e
outros) quanto para os profissionais de
tecnologia da informação, por que agregam
valor aos produtos/serviços e propicia o de-
senvolvimento das competências dos parti-
cipantes.
Fator 4: Aprendizagem em equi-
pe: este fator se relaciona à capacidade de
aprender do indivíduo a partir do contato
com outras pessoas, como a habilidade de
se comunicar, trocar informações com os
colegas e juntos, por meio de uma relação
de confiança, promover o trabalho em equi-
pe e, consequentemente, a aprendizagem
em equipe.
Sob esta ótica, os profissionais de TI
aprendem em equipe, quando os gestores
se reúnem com os programadores e distri-
buem os casos de uso (documentos funcio-
nais), solicitando que estes leiam o docu-
mento de forma a entenderem o que preci-
sam desenvolver para atender às necessida-
des apontadas, utilizando a linguagem de
programação que foi escolhida para o desen-
volvimento do sistema.
No entanto, além desse mecanismo
de aprendizagem, destacam-se também ou-
tros mecanismos que permitem que esses
profissionais efetuem troca de informações
além das fronteiras da organização, tais como
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as comunidades de prática e os fóruns de
discussão, que foram indicados pelas variá-
veis analisadas como recursos de transferên-
cia de conhecimento utilizados entre os pro-
fissionais de tecnologia da informação. Es-
ses recursos devem ser focados pelos geren-
tes que trabalham neste tipo de organiza-
ção, como ferramentas de transferência de
conhecimentos. É importante criar uma es-
trutura que possibilite a troca de informa-
ção para o desenvolvimento do conhecimen-
to profissional e organizacional. Os gestores
devem estar atentos aos canais de transfe-
rência de conhecimentos e recursos de
tecnologia de informação que propiciem
essa transferência entre os profissionais e
promovam a aprendizagem das equipes de
desenvolvimento.
Enfim, a análise fatorial exploratória
realizada a partir dos dados obtidos por meio
de entrevista e questionários pôde identifi-
car os principais recursos que propiciam a
transferência de conhecimento profissional
entre os consultores de tecnologia da infor-
mação.
6 CONSIDERAÇÕES FINAIS
O estudo atingiu seu objetivo ao de-
monstrar os fatores que influenciam na tro-
ca de conhecimento entre profissionais de
tecnologia durante o desenvolvimento de
sistemas aplicativos. Verificou-se que emer-
giram quatro fatores provenientes da análi-
se fatorial efetuada nos dados obtidos du-
rante o levantamento junto aos profissionais
de tecnologia, sanando, em parte, uma la-
cuna existente na teoria de gestão do conhe-
cimento para esta área.
Os componentes (e seus fatores), o
domínio pessoal, a transferência de conhe-
cimento, as comunidades de práticas e a
aprendizagem em equipe estão presentes no
exercício das funções dos profissionais de
TI e aparecem também no referencial teó-
rico estudado.
Dessa forma, os pesquisadores en-
tendem que futuros estudos possa desen-
volver novos levantamentos na área de
tecnologia ou mesmo em outras áreas, de
modo a se buscar outros tipos de correlação.
O estudo também pode se ampliado, efetu-
ando-se análise fatorial confirmatória e o
modelo de equações lineares, de forma a se
determinar quais são as correlações existen-
tes entre os fatores, melhorando a precisão
do modelo obtido na pesquisa.
Este aprofundamento ajudaria a de-
terminar as correlações diretas e indiretas
entre os contructos obtidos no presente es-
tudo, reduzindo ainda mais a lacuna exis-
tente na teoria. O presente estudo é impor-
tante para pesquisadores das áreas de en-
genharia, administração e também
tecnologia da informação, assim como para
gestores, coordenadores de projeto e empre-
sas de consultoria de tecnologia da informa-
ção. A pesquisa pode contribuir na melhoria
do conhecimento, por parte destes profissi-
onais, a respeito do aspecto informal da ges-
tão do conhecimento.
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